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まあまあである（横ばいである） 16.9％ 21.0％ 22.9％
停滞しているが衰退の恐れがある 29.4％ 26.2％ 37.6％
衰退している 51.1％ 38.6％ 43.2％ 32.7％
























































表 2　商店街のかかえる問題（上位 3 つ）




































































































































































































































0名 1名 2名 3名 4名 5名 6名以上
商店街全体 74.5 14.9 5.3 1.9 0.9 0.6 1.0
商店街振興組合 51.3 30.5 10.4 4.0 1.5 0.7 1.5
事業協同組合 57.6 22.9 12.2 1.5 1.5 1.5 2.0
任意団体，その他 88.5 6.0 1.9 0.8 0.6 0.4 0.7
出所：『平成 18年度　商店街実態調査報告書』，2006年，全振連より作成
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店街を対象として行なわれた調査がある4）。そ
れによると事務局が実際に行なっている業務と
は，会計・団体事務（100％），行政・他の商
店街・連合会との連絡調整（88.3％），事業遂
行の管理（72.7％）といったことが中心となっ
ており，事業の企画・立案（45.5％）や商店街
活性化事例の調査（31.8％）は低位置となって
いる。
　ただし，だからといって事務局の果たしてい
る役割について，単純に不満がもたれていると
いうわけではない。なぜなら，期待されてい
る事務局の役割も，事業遂行の管理（86.4％）
と会計・団体事務（86.4％）が中心で，行政
等との連絡調整（45.5％），事業の企画・立
案（40.1％）や他商店街活性化事例等の調査
（31.8％）といった役割への期待は低いものと
なっている。このことから，事務局がどのよう
に捉えられているかがよくあらわれている。す
なわち，それが単なる「手足」としての存在だ
と捉える傾向が強いということである。
　以上，事務局体制における形式的側面と内容
的側面についての現状を概観した。たしかに，
内容的側面では大阪市北区だけのデータである
が，ここでみられた傾向は決して特有のもので
はなく，多くの中小小売商団体であてはまるも
のと捉えることができるだろう。
　では，ここで確認されたことはどのようなこ
とだろうか。まず形式的側面でみられた低い数
値は，事務局の位置づけの低さをあらわしてい
るということができるだろう。また，内容的側
4）　『Retailers in 1990』（世界商店街ジャンボ
リー大阪’90資料）より。なおこのデータに
ついては石原武政・石井淳蔵（1992）『街づく
りのマーケティング』（日本経済新聞社）を参
照している。上記資料の入手が困難な場合は
こちらを参照せよ。
面でみられた項目では，事務局が実際に担って
いる，また期待されている機能とは「頭脳」と
いうよりも「手足」としての機能だったという
ことである。ではこれら確認されたことから，
いったいどのようなことが見出されるか。以下
では，それらの意味するものについて考察して
いく。
3.2　商店街における「事務局」体制の問題
形式的側面からみられた問題
　まず形式的側面から見られた事務局の位置づ
けの低さは，何を意味しているのか。先にあげ
た表3にあるように，大半の組合で専従の事務
局員がいない。また一部では事務局員がおかれ
てはいるが，ほとんどが1名だけである。この
ような状態は事務局の体制がほとんど整えられ
ていないことをあらわしている。つまり，専従
の事務局員が設置されていないということは，
日々の事務作業を処理するのは組合の理事メン
バーなどの役員ということになる。当然，理事
メンバーは専従ではなくそれぞれに商業活動を
抱えている商業者である。多くの商業者にとっ
て普段の商業活動が楽なものということはでき
ないだろう。しかも商業者の生活を成り立たせ
る糧でもあることから，決して手を抜くという
わけにもいかない。
　他方で組合の運営には，会議資料の作成や日
常的な資料整理，経理，組合全体への情報伝達，
外部との折衝など実にさまざまの日常業務をこ
なさなければならない。こういった役割は組合
にとってきわめて重要な業務であるうえに，そ
の処理が日々迫られるのである。したがって，
商業者がそれらを通常の商業活動の片手間で行
うにはあまりに負担が大きいといわざるをえな
い。このことは，当然ながら円滑な組合運営が
阻害されることが容易に想像される。すなわ
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ち，理事など一部メンバーへの過剰な負担の集
中や事業実施のタイミングを逸しうること，あ
るいは目前の事務処理に追われるかたちでの長
期的戦略の構想ができなくなるといったことで
ある。
　このような事態に陥ってしまえば，結局は組
合としての長期的な展望を描くことができなく
なる。そうして目先の状況に右往左往すること
になり，それがまたさらに長期的視野を狭める
作用をもたらす。このことは組合としての成長
機会が乏しくなることを意味しており，今後の
業容拡大を見込むことが難しくなるという悪循
環を生み出すのである。
内容的側面からみられた問題
　次に内容的側面からみられた現状の意味を確
認しよう。すでに述べたように，その内容とは
組合の長期的な展望を描くための資料となる情
報の収集といったものではなく，会計事務や外
部との連絡調整といったものであった。これは
頭脳としてよりも，手足としての機能が中心で
あったことをあらわしている。また実際に事務
局が期待されている機能とはそのような手足と
しての役割であった。
　先の表3からみると，専従の事務局員が設置
されていたとしても，そのほとんどは1名で
あった。このこととあわせて考えると，たとえ
事務局員がいたとしても，そこで行なわれてい
る作業とはまさに「手足」としての機能を果
たすのみであろうことが推察される。なぜなら
事務局員がたったの1名であれば，おのずから
そこで処理できる業務に限界が生じるからであ
る。すなわち，事務局員は日々の事務処理に追
われるかたちとなり，長期的な展望を描くため
形式的側面の不備 内容的側面の不備
「手足」的側面に集中目前の事務処理に忙殺
長期的展望を描くことができなくなる
組合としての成長機会が乏しくなる
組合の発展が見込めなくなる
事務局体制を充実化させることができなくなる
「頭脳」的側面がおろそか
図 1　事務局体制の不備がもたらす悪循環
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の機能を果たすことが難しくなる。
　またそれだけでなく処理されるべき業務の質
の違いによっても，この状況を加速させること
になる。それは業務の見えやすさの違いであ
る。日々処理されるべき業務は，目前のことで
あるだけに非常に見えやすくそれだけに取り組
むべき課題がはっきりしており結果も明確であ
る。それに比べて長期的な展望を描くような業
務は，当分は先のことでもあり，したがってそ
こから生み出される結果についても，それほど
明確でなくわかりにくい。このような違いがあ
ることから，日々の業務の忙しさが増すとどう
しても見えやすい方の業務をこなそうとしてし
まう。それが事務局員の数が1名という少なさ
であれば，よけいにもたらされやすくなる。
　このような事態に陥ることは，結局，先に述
べた悪循環と同様の状態をもたらす。すなわ
ち，事務局は目先の状況に忙殺されることにな
り，その結果，長期的展望を描くことができな
くなる。それは結局，組合としての成長機会を
狭めることになり，業容拡大の見込みを難しい
ものにするという悪循環へと陥っていくのであ
る（図1）。
4 ．結びにかえて
4.1　現状と問題から浮かび上がる課題
　以上，事務局における形式的側面と内容的側
面との現状から，それぞれの問題点が浮かび上
がってきた。先にあげた図1を見てもわかるよ
うに，事務局体制の不備がもたらす悪循環は，
結局は組合全体の発展を阻害するという事態を
もたらす。このように問題のおこるメカニズム
を把握することが適切な課題の発見へとつなが
る。
　組合が単なる寄り合い所帯ではなく，事業体
として自立した存在になり，長期的な戦略や展
望を描けるようになるには，事務局の重要性を
認識しなければならない。そのためにはどのよ
うなことを考える必要があるだろうか。ここで
はその大まかな方向を課題として示すことにし
たい。
　図をみても明らかなように，まずもって目指
されなければならないのは，この悪循環を断ち
切ることである。それはどのようにすべきか。
実は図にも示されているように，形式的要因が
内容的要因に大きな影響を与えていることがわ
かる。たしかに内容が形式に影響を与えるとい
うこともあるが，ここでは形式が内容に与えて
いる状況を考えたい。
　事務局が陥っている悪循環とは，処理すべき
日常的な業務による長期的視点の拘束によって
起こされている。これは事務局体制がないこと
や，たとえ体制があったとしても少人数という
不十分さ，さらに業務の質の違いによるもので
ある。そうであるならば，まず事務局の体制を
充実させることがこの悪循環の突破口となりう
る。つまり，事務局体制を充実化させることで
日常的業務による拘束を緩和させるのである。
　では，その事務局体制の充実化とはどのよう
なものか。そのあり方は事務局員を増加させる
ことなどさまざま考えられるであろう。しかし，
当然ながら人員を増やすということは，その分
の人件費が増加することからあまり現実的とは
いえない。そこで考えられるのが事務処理を合
理化させることである。すなわち事務処理のシ
ステム化である。日常的な業務の無駄を何らか
の工夫で削減することで，その負担が削減され
る。たしかに，事務局の負担が軽減されること
が，そのまま長期的展望を描けることにつなが
るわけではないが，少なくともその可能性を開
くことができるだろう。
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　以上，事務局体制を充実化させることが組合
の発展に貢献するわけであるが，そのためには
現状にあるような悪循環という問題を克服する
必要がある。それを克服するひとつの方向性と
して，事務局の形式的側面の不備がもたらす日
常的業務の拘束を緩和させることであることを
示した。すなわち単に人員を増やすというので
はなく，業務の無駄を合理化するということが
重要であると考えられる。そうすることによっ
て，より長期的な展望を描ける可能性が開かれ
ていくことになろう。
4.2　今後の方向性：事務局機能の高度化
　商店街において事務局の存在が重要な存在で
あることは，これまでで述べられたとおりであ
る。組合の長期的な方向を構想し，事業体とし
て自立していくためには必要な機関であった。
しかし，そのためには現在の組合一般がもつ事
務局体制の不備を克服して，事務処理の合理化
をする必要があった。
　これは事務処理を合理化し，事務局における
日常業務の拘束を緩和させることで悪循環を断
ち切ろうとするものであった。すなわち，日常
業務の拘束から解放するというのは，事務局に
おける「手足」にかかる負担を軽減するという
ことである。そうすることで目前の業務に忙殺
されることもなくなり，より長期的な展望を描
くための業務に取り組める可能性が高まるので
ある。つまり，なぜ事務処理を合理化する必要
があったのかというと，単に「手足」の拘束を
緩めることを目指していたのではなく，そうす
ることによって「頭脳」を働かせるためであっ
た。少なくとも，このようなことが重要な理由
としてあったはずである。
　したがって，今後の課題として商店街の組合
は「手足」の拘束をより緩和していくのはもち
ろんのこと，そこから生み出される余力をいか
に「頭脳」の働きにまわしていけるか，という
こが重要となる。つまり，今後は事務処理の合
理化を単なる費用負担の軽減のためだけとする
のではなく，より高次の段階へとつなげていく
ための取組みが必要となるだろう。ではそのよ
うなより高次な段階へいくための取組みとはど
のようなことが考えられるだろうか。すなわち
「頭脳」を働かせるというのは，いったいどの
ようなことなのかを考えることである。
　組合における事務局とは，例えばチェーンス
トア本部のようなものと捉えることができる。
このように捉えると，そこで果たされている
「頭脳」としての働きが，どのようなものか類
推することができる。ひとつひとつを細かく列
挙しないが，例えば経営を比較するということ
がある。これは単独ではなしえないことであり，
いくつかの店舗が集まる組織型の小売業だから
こそ可能となる。この組織だからこそできるこ
とに積極的に取り組んでいくことが望まれる。
　もちろん，「頭脳」を働かせるとはどのよう
なことなのかを考えるだけでなく，それを可能
にする状況をつくっていくことも重要である。
すなわち，組合において事務局をどのように位
置づけるかということである。例えば，すでに
かなりの有名さではあるが京都の西新道錦会が
ある5）。ここは規模としては非常に小さく，そ
れに準じて事務局も小規模である。しかし，こ
こでは事務局長を理事に据え，徹底して意思決
定をする経営陣の一員であることを強調する。
事務局の雑用的な「手足」については他の役員
で時間をみつけてやり，その分，事務局長には
全体的なことを考えさせるという徹底ぶりであ
る。これでみられるのは事務局の位置づけの高
5）　石原・石井，前掲書，238頁を参照。
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さである。この位置づけによって，事務局のあ
り方も大きく変わり，それを取り巻く周囲も変
わるということである。
　したがって，重要なことは事務局が何でもか
んでも雑用をすればよいという平板な発想では
なく，自身の組合では事務局をどのように位置
づけるのか，ということをしっかり考えていか
なければならない。そういったことをふまえた
上で事務局がこなす業務を適切にしていくこと
である。
【付記】本研究は2007年度名古屋学院大学研究
奨励金による研究成果の一部である。
